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PARTE | —INTRODUCCION A LA PRODUCTIVIDAD

|.1. El Concepto de Productividad en e Andlisis Econémico.

Uno ck los conceptos més relevantes en € andlisis de los procesos econdmicos
en la aduaidad es € que se refiere ala productividad ya que e central para d
credmiento econdmico e los paises. Con freauencia se awnfunden entre si 1os términos
productividad, eficiencia 'y efectividad: eficiencia es la razon entre la producdon red
obteniday la produccion estandar esperada y efectividad es el grado en que se logran los
objetivos. En atras palabras, laforma en que se obtiene un conjunto de resultados reflga
la dectividad, mientras que la forma en que se utili zan los reaursos para lograrlos ®
refiere ala diciencia. La productividad es una @wmbinaddn de ambas, ya que la
efedividad esta reladonada @n & desempefio y la diciencia on la utilizadon de

reairsos.

La primer pregunta que nos surge & ¢qué es la productividad? En términas
generales, la productividad es unindicador que reflgja que tan hien se estan usandolos
reaursos de una econamia e la producaon de bienes y servicios. Podemos definirla
como ura relacion entre recursos utili zados y productos obtenidos y denctala eficiencia
con la aial los reaursos humanos, capital, tierra, etc. son wsadaos para producir bienes 'y

servicios en el mercado

En periodcs pasados se pensaba que la productividad dependia de los factores
trabgo y capital, sin embargo, actualmente se sabe que eiste un gran nimero de
fadores que afedan su comportamiento. Entre dlos % destacan la calidad de los
reaursos humanas, las inversiones, la razon capital/trabajo, lainvestigacion y desarrollo
cientifico temadgico, los sndicaos, la globalizadoén, la utilizaddén ce la cgpaddad

instalada, las leyes y normas gubernamentales, las innovaciones temal ogicas, €tc..

Existen dos formas de medicion ce la productividad: por un lado estan las
mediciones parciales que reladonan la producca6n con uninsumo (trabajo, o capital) y
por € otro, estan las mediciones multifadoriales que relacionan la produccadn con un

indice ponderado de los diferentes insumos utili zados.



La productividad del trabgjo es una relacion entre la produccion y el personal
ocupadoy reflgja que tan hien se esta utili zando el personal en el proceso productivo. El
coeficiente entre la producciény el empleo de persona, también ncs permite comparar
el pasado con el presente y establecer objetivos para d futuro. Esto o podemos lograr
por medio del estudio de cambios en la utilizadon e trabgjo, poyectando los
requerimientos futuros de mano ce obra, establedendo la pdlitica de entrenamiento de
reaursos humanos, examinando los efedos del cambio teanodgico en € empleo vy €
desempleo, evaluandolos costos laborales, etc. La productividad total de los factores, en
cambio, es una medida simultanea de la diciencia en la utilizadon conjunta de los
reaursos.

Tanto en el andlisis de la productividad multifadorial como de la productividad
del trabgjo, es necesario tener presente que tanto € capital como €l trabgo no son
fadores homogéneos. En € caso de éste Ultimo, los reaursos humanos tienen diferentes
caacteristicas que se reflggan en dferentes calidades. La relevancia de la calidad del
trabgo radica en que e uno ¢k los fadores que eplica ¢ comportamiento de la
productividad.

Podemos mencionar varias formas en que se puede aimentar la productividad:
trabgjar mas inteligentemente, y la inteligencia se omnsigue @n dnero, tiempo y
esfuerzo para amentar los conccimientos y eiminar la ignorancia; encontrar
herramientas que nos permitan hacer € trabgo maés fécil, con menor esfuerzo o para
prodwir més; modificando la técnica de trabgjo para facilitarlo, megjorar la cdidad o
aumentar la cantidad.

[.1.1.Concepto de productividad segun dferentes autores:

Muchos emnamistas han analizado € concepto de la productividad. Quesnay

(1766, econamista francés pionero del pensamiento econdmico, afirmé que

“la regla de mndwcta fundamental es conseguir la mayor satisfacaon con e menor
gasto ofatiga’.

Este planteamiento esta diredamente relacionado con € utilitarismo y en é esta

presente |os antecedentes que gourtan ala productividad y competiti vidad.



En Adam Smith podemos encontrar €l concepto de productividad cuando anali za
las causas y repercusiones de la division dd trabgjo, las caracteristicas de los
trabgjadores y el desarroll o temalégico y lainnovadon. Al respedo, en € libro primero
de “La Riqueza de las Naciones’, sefiala que la division dl trabajo es la caisa més
importante del progreso en las faaultades productivas del trabgjo, de manera que la
aptitud, la destreza y la sensatez con que este se rediza, es una @nsecuencia de la

division el trabgjo.

Por su parte, David Ricardo, quen planted la teoria del valor, las ventajas
absolutas y las ventgias comparativas, reladond a la produwtividad con la
competitividad de los paises en e mercado internadonal e incorpord la idea de los

rendimientos deaedentes en € uso delos fadores.

En dra linea de pensamiento econdmico, Karl Marx también se refirié a
concepto de productividad en “ El Capital”. Marx lo desarrollatedricay empiricamente
tanto para d sedor agricola como para d industrial, particularmente la actividad textil .
Ademés, diferencialaideade productividad deladeintensidad del trabgjo

“... e gradosocial de productividad cdl trabgo se eyresa en € volumen de la
magnitud relativa de los medios de produccén qie un olrero, duante un
tiempo dadoy con la misma tensién ce la fuerza de trabgo, transforma en
producto...” (Marx; 1980)

Asi pues, Marx define ala productividad del trabajo como unincremento de la
produccon apartir del desarrollo dela cgpaddad productivadel trabajo sin variar el uso
de la fuerza de trabgo, en tanto que la intensidad del trabajo es un aumento de la
produccon a partir de incrementar € tiempo efedivo de trabgjo (disminuyendo los

tiempas ociosos y/o aumentandola jornada laboral ).

Es interesante destacar que Marx incorpora en su definicién, ademas de las
caacteristicas (destrezas) de los trabgjadores, las caaderisticas de la dencia y la

teanologiaincorporadas en el proceso de producdaon.

El concepto de productividad, fue profundzado pa diferentes autores a fines

del siglo XIX. Sin embargo, es en este siglo cuando un ninero importante de



eoonamistas desarroll an tedrica y metodd égicamente & concepto de productividad, asi
como redizaron gercicios de medicion. En dchos trabgjos £ andliza d impado que
tiene la prodictividad en e credmiento econdmico, en la competitividad de los paises
(en términos internacionales) y las empresas y en € nivel de vida de los trabajadores.
De awmerdoalos estudios redi zados de 1961a1978,Kendick y Vaccara; 1979, sefialan
que:

“...d interés obre la medicion ce la produwctividad, ai como su andisis ha
creddo ndablemente. En la época de la primera conferencia € principal interés
estaba relacionadocon € papel que tiene la productividad en e credmiento
eoondmico y en € desarrollo de los paises. En este momento la econamia
mundal y la nateamericana hanenfocado la atencién en aros aspedos de la
produwtividad en paticular, € atraso que mostré la tasa de aedmiento
norteamericano en cuarto a poduwctividad haia la mitad e la décadade 1960
gue se asocio con € credmiento de la inflacion y un bgo credamiento de los
salarios reales e ingreso per capita, asi como con problemas de competitividad
de los productos norteamericancs en los mercados internaciondes.
Adiciondmente, en & periodo ¢ la contracdon dce 197375 se dio un
paralelismo entre la dedinacién ce la produwctividad con un contradictorio
credmiento dela producaon’ .
Asi pues, en este siglo podemos definir dos etapas: una, en la que los autores £
preocuparon principalmente por desarroll ar tedricamente d concepto, analizando cuales
son los fadores determinantes; y la segunda, en la que la investigadon se centro,

fundamentalmente, en mejorar |os métodaos de medicion.

[.1.2.Medicion ce la productividad:

[.1.2.1. Solow

Solow, a partir de lafuncion de producdon, contribuyé a establecer el factor total de la
productividad como un concepto operadonal. En su articulo “ Technical change and
the aggegate production function” publicado en 1957 ascribe una forma de separar
las variadones en e producto per cgpita debidas al cambio técnico y la disponibili dad
de capital per capita. Solow define alafuncion de producdon agregada como:

(1) Q=F(K, L.

donce:

Q = producadon,
K = insumo de @pital,



L = insumo de mano ceobra,

K y L representan |os insumos de capital y mano ce obra en uridadesfisicas, y

t representa d tiempoy aparece en F para awnsiderar el cambio técnico.

Asi pues, Solow se basa en una funcion de produccon de tipo Cobb-Douglas
con rendimientos constantes a escala, cambio teadogico autdnamo y neutra y
competencia perfeda:

(2) dA= dQ - adL + bdKkb = (1-a)
A Q L K

donce:
ay b sonlas participaciones detrabgo y capital en e ingreso,
dQ, dLydK sonlasderivadasentdeQ, L yK.

Cabe sefidar que Solow utili za d concepto cambio técnico parareferirse a

“...cuaquier clase de desplazamiento de la funcion de producdon. Asi pues,
los retardos, las acderaciones, las mgioras en la educacion ce la fuerza de
trabgo, y toda clase de msas, apaeceaan como cambio téaico” (Sdow;
195%.

Este autor diferencia d cambio técnico neutral de los movimientos alo largo de

ellay definiénddo como:

“ ... los desplazamientos de la funcién de produccon cuando @jan intactas las

tasas marginaes de sustitucion y sblo aumentan o dsminuyen la producaon
obtenible de insumos dadcs. En este @so, la funcion de producddn se
representa de la siguiente manera:

(3) Q=AMTKL)

en € que d factor multiplicativo A(t) mide d efecto acumulado c los
desplazamientos a través del tiempo.”

Solow propore un método para separar los desplazamientos de la funcién de
producdon agregada de los movimientos a lo largo de dla. Dicho método descansa en

los sguientes supuestos:

Se paga alos factores aus productos marginales,

Rendimientos constantes a escala a rivel agregado atodala econamia.
Neutralidad d&l cambio teandlégico.

Competencia perfecta en todala econamia.



A partir de estos supuestos, e cambio teaaddgico representa la parte del
credmiento del producto que no es "explicable’ por € incremento de los insumos e

incluye & megjoramiento en la educadén ce lafuerza de trabajo en e cambio técnico.

|.2.Losfactores dela producddn: una vision global

[.2.1.Levitan y Werneke

Levitan y Werneke identifican como fadores que dedan la productividad a la
tenoogia, la educadon y la cdificacion ce la fuerza de trabagjo, los cambios en la
utilizaddén ke la planta y e equipo, y la organizadon. Distinguen dcs corrientes en
tornoala cddade laproductividad a nivel internadonal:

» |aemndmica, que ewalla las tendencias de la productividad paa enfatizar
los factores macroecondmicos que @ntribuyen dredamente al crecimiento:
inflaciébn y cambio ciclico en la demanda, inversién en nuevas plantas y
equipo, &l desarrollo de nuevas tecnoogiasy la califi caciony experiencia de
lafuerza detrabgo.Y,

» |a instituciond que cncentra su explicacion en e rol de la conducta,
actitudes e interacdones entre los principal es participartes econdmicos.

Los autores reconacen que unindicador comun para medir la productividad es €
producto sobre & numero de anpleados 0 empleados por hora, pero también, sefialan,
existen atras formas de medir la productividad, entre dlas destacan la propuesta de
Denison quen en su modelo incluye: fadores (capital, trabgo, tierra) resultado pa
unidad de inpu (insumo), fadores irregulares ( huelgas, cambios en la demanda, etc. ),

avance en d conacimiento.

[.2.2.Baily

Martin Baily, sefiadd que entre los fadores que explican € comportamiento de la
productividad estéan los sguientes: trabgjo, capital, temologia, energia y materiales,
medicion d producto, composicion el producto, caraderisticas gerenciaes,

reguladon ambiental y padliticade demanda.

Ahorabien, en términos de la medicion, la asantificadon ce los reaursos es muy
dificil. Asi pues, una devacion bl producto noes claramente asantificable en todas las

adividades econdmicas, como tampoco los cambios cualitativos (calidad de los



productos, nuevos productos), asociados a meoramiento teanddgico, no son
identificables ni medibles tan facilmente. Se presentan dficultades en lamedicion de las
horas trabajadas 9 se @nsideran las vacaciones y los dias festivos, como asi también en
la aiantificacion del capital, al trabajar con adivos fisicos (equipos, estructuras, etc.) y

el predo derenta (o parte deladepreciadon) de calatipo e activo.

Por otra parte, unode los problemas en lamedicién ce la productividad tiene que
ver con las fuentes de informaaddn. En alguncs casos, es dificil hacer series histéricas ya
que d contenido ce los conceptos cambia, también cuando se trata de comparar la

productividad al nivel internacional, las variables no necesariamente son las mismas.

[.2.3.Hernandez Laos: laproductividad total de los fadores.

Hernandez Laos en un trabgjo pubicado en 1993 sefiala que la productividad
generdmente se @ncibe cmo ura relacién entre reaursos utilizados y productos
ohbtenidos. Este aitor plantea que si bien es cierto € indicador mas usua es la
productividad del trabgo, también es cierto que hay tantos indices de productividad
como reaursos utili zados en la producaon. Sin embargo, las productividades parciales
no muestran la diciencia cnjunta de la utilizadon de todos los reaursos por 1o que e
importante tener una medida simulténeade la diciencia en la utili zad6n conjunta de los

reaursos, es dedr, unamedidade la productividad total de los fadores (PTF).

El concepto de PTF, definido como la reladdén entre @ producto red y la
utilizadon red de fadores o insumos, sefiala Herndndez Laos, fue introducido en la
literatura econdmica por Tinbergen a inicio de la década de los afos cuarenta. De
manera independiente, este mncepto fue desarrollado pa Stigler, y posteriormente
utili zado y reformulado en los afios cincuenta y los sesenta por diversos autores, entre
los que destacan Kendrick, Solow, y Denison. Méas recientemente, resdtan las
contribuciones de Lydal, Diewert, Christensen y Jorgenson en ésta linea de

investigadon.

Para Hernandez Laos, € problema de estas investigadones es que suporen €
progreso témico como laderivada en € tiempo ce lafuncidén de producddnimplicita en
sus mediciones, |0 que es correcto desde d punto de vista tedrico, pero impone dgunas

restricdones paralamedicion celaPTF por medio de numeros indices. Larazon ce dlo



estriba en gue los numeros indices generalmente implican comparadones utilizando
datos de arader discreto, o que obliga a atablece una groximadén dscreta ala
derivadade lafuncién dce produccién en €l tiempo.

El indicede productividad total de losfadores £ expresa @mo:

(4) PTF = (QU/Qo) / (a * (Lt/Lo) + b * (Kt/K0) )

en donck:

Qt y Qo: sonlos indices de wvolumen del PIB al costo de los factores de la industria, en

el periodo ty o, respedivamente.

Lt y Lo: son indices de los insumos de mano de obra en e periodo t y o,

respedivamente.

Kt y Ko: son los indices de los acervos netos de apital fijo reproduwible, valuado a
predos constantes, en €l periodot y o, respedivamente.

a = (Wo/Yo0): esla pondracion ce los insumos de mano ce obra en los insumos totales
(igud, asu vez, ala paticipacion ce las remuneraciones de los asalariados en € PIB

al costo delosfactores en el afio base).

b = (Uo/Y0): esla pondracion celosinsumos de apital en losinsumos totales (eigud

a l- a).

Yo: expresa € valor agregado reto dela industria;

Wo: laremuneracion alos asalariados en esa indwstria; y

Uo: los beneficios netos de la industria.

El indice de PTF expresa una reladon entre productos e insumos, 1o cud es
consistente @n la definicion tradicional de productividad. Relaciona d indice de
credmiento del valor agregado (valuado a precios constantes) con un indice de
credmiento de los insumos primarios (porderados de awerdo con su participacionen €
valor dd producto en € afo base). Es asi, un indice de productividad total de los
fadores, equivalente aun pomedio ponarado de los indices de productividad percial
delamano ceobray del capital.

Para d autor, si |os productos y los insumos estan correctamente auantificados,
los cambios en la PTF reflgan, en términos generales, cambios en la eficiencia
productiva, los cuales pueden derivar de aualquiera de las sguientes causas:

= cambiosteaadgicos,

= cambios en las escalas de producdon qge @ndwen a un meor
aprovehamiento de los factores productivos ( fijosy variables);

= cambios en losinsumos de @pital intangble que aumentan la calidad e los
insumos tangbles, como pa gemplo, los aumentos en los nivdes
educativos, y



* reasignacionsedorial delos reaursos productivos en la econamia.

|.3. El factor trabajo en la medicion dela productividad de Denison:

Al inicio de los aios ssenta Denison y Schultz anadlizaron los factores que
incidian en e credmiento econdmico en Estados Unidos entre 1910 y 1960.
Particularmente Denison, sefiala que es necesario distinguir entre d creamiento de la
producaon "potencia” del pais, su habilidad o cgpacidad para produwcir bienes y
servicios vendibles, y los cambios en larazén e la produccon efediva ala"potencia”.
El credmiento de la produccion pdencial depende de los cambios en la cantidad y la
cdidad delamano de obray el capita disponbles, del adelanto de los conccimientos 'y
de fadores smilares. Mientras que larazén ce la produccion efediva ala potencia esta
gobernada, sobre todo, po la relacion entre la demanda agregada y la produccion
potencial.

En sus trabajos, Denison hizo gustes para wmnvertir los fadores convencionales
de produccién en medidas de insumos de trabajo y capital y atribuir el credmiento dela
productividad factorial (es dedr, € residual) alas econamias a escala, alareasignadén

dereaursosy a avancede lastémicas.

Denison analizé las causas del crecimiento econdmico de los Estados Unidos y
concluyd que de 1929a 1957, aumento de la educaddn elevo la calidad media de la
fuerza de trabgo. Esta afirmadon se sustenta en € supuesto de que @ trabaador
masculi no tipico con més de 25 aflos de edad en 1957 @sO més dias en la escuela que d
trabajador masculino tipico de 1929.Con ohjeto de estimar € efecto del me oramiento
de la educaddn sobre la cdidad media de la fuerza de trabgjo, construy6 para varias
fedhas distribuciones de los trabagjadores masculinos por el nimero de dios de escuela

gue habian completado.

Ademas, sefiala que walquiera que sea d periodo que se eamine, €
credmiento econdmico proviene y seguira proviniendo, sobre todo, de un aumento de la
fuerza de trabagjo, de méas educacion y mas capital, y del avance de los conacimientos,
mientras que las econamias de escada gercen urainfluencia de refuerzo importante pero

esencialmente pasiva.



En 1974,Denison incluyd en € concepto de fuerza de trabajo, fadores como
estimadones Dbre d efecto dela elducacion, el cambio en la omposicion cela edad, de
sexo y otros fadores que también pueden afectar las cualidades de la fuerza de trabajo
con €l tiempo. Con esto Denison intentd cuantificar el efedo que sobre @ crecimiento

dejaun nimero muy grande de fadores, todcs €l os relacionados con € conacimiento.

|.4 Importancia dela productividad

Luego de estudiar los conceptos y mediciones de la productividad estamos en
condciones de respondr a la siguiente preguntac ¢por qué la productividad es
importante? La respuesta es que diredamente influye en muchos fadores esenciales. La
ata productividad implica dtos ingresos redes tanto para d trabajador como para las
organizadones, ata inversion en investigadon y desarrollo y més atencion a los

problemas del medio ambiente.

En industrias clave, esto significa menores costos y una dta participadén en €
mercado internadonal. Y para las nadones esto significa dtos estandares de vida,

menas infladdn mejor balanza de pagos y una més fuerte moneda.

Muchas compafias, espedamente ajudlas que intentan la mpetencia
internadonal estan muy conscientes acerca de su lenta productividad y estan altamente
interesadas en mejorar sus esfuerzos. Las compafias utilizan urma gran variedad de
orientadones paramejorar la productividad. Las tres mas importantes orientaciones on:
temoldgica, la awal se enfoca a cambios mayores en equipamiento y pProcesos
tenadogicos; administrativa, la aia se orienta a definir la mision estratégica més
claramente, cambiar la estructura basica y aplicar las técnicas de administradon de
operadones, y conductual la wal se enfoca d trabgjador, a incrementar su motivadén
de trabgjar de forma dineada |os objetivos de su principal. En nuestro estudio de caso,

creanos poder encontrar cada uno ¢k estos componentes.



PARTE Il —ESTUDIO DE CASO
[1.0.Introduccién

Primero describiremos las caraderisticas del mercado en € que se desenvuelve
la organizad 6n estudiada, luego explicaremos cuatro importantes indicadores desde su
mecanismo de calculo y su cgpaddad descriptiva, paraluego analizar las conseauencias

de los cambios implementados através de la evolucion de los mismos.

II.1. Generalidades del negocio asegurador.

El seguro es quizas uno ce los productos mas abstractos que un cliente puede
adquirir. Quien compra un seguro no tiene garantia de redbir algo por lo que paga’,
pues basicamente se trata de una promesa de proteccidon eventual ante un hecho cuya
probabilidad de ocurrencia es incierta, en dras palabras, se trata de una promesa. El
asegurado adhiere aun contrato con el asegurador, quien se ampromete aresarcir las
conseauencias de un pasible dafio, como contraprestaddn del pago de un grecio, que en
este negocio en particular se denomina “prima’?, la que se ohtiene @mMo consecuencia
de la glicacion ke la tasa de riesgo (aproximada ala probabilidad de ocurrencia del
hecho) al valor econdmico del bien en cuestion, cenominado capital asegurado.

De lo anterior pareciera que d asegurador tiene una pasicion ventajosa respedo
de su cliente, sin embargo, en el momento de tomar la dedsién respedo ala aceptaddn
de un riesgo, € asegurador esta expuesto a definir condciones contractuales en base a
informadon incompleta, razon pa lo que lleva acao unandisis de las caraderisticas
del bien a proteger, aplicando su pditica de suscripcion de riesgo, con € objeto de
minimizarlo. En e caso del ramo autos, € cliente debe someter su vehiculo a una

inspecddn; e proceso andlogo en el ramo vida es el andlisis médico.

El esquema bésico para d cdculo de resultados de una eanpresa de seguros es
primas menos sniestros. El asegurador va devengando la prima en la medida que va
transcurriendo e tiempo, dcenominada prima ganada, que e aguella porcion del primaje

! Visto desde ¢ punto de vista de la ocurrenciay no desde d periodo de cobertura
2En el caso de tener incluido recargos e impuestos de ley, se denomina “premio”.



cuyo periodo e expasicion ariesgo se ha aimplido, cebitandda de lareserva de riesgo
en curso, partida mntable que reflgja la prima @rrespondente d periodo sobre & que
aun no se ha brindado la @bertura pues no ha pasado € tiempo. A esta porcion de

primas ganadas deberarestarle d importe mrrespondente alos sniestros.

El asegurador determina el resultado de sus estados contables aplicando el
principio de lo devengado, razén pa la que d importe de primas ganadas, deberd
restarle d importe de los sniestros ocurridos en € periodo, independientemente de su
erogadon. Para dlo las empresas constituyen la reserva de siniestros pendientes,
partida contable que reflgga d total de los pasivos contingentes resultantes de las
obligadones con asegurados de importe aun indefinido. Sin embargo aun falta un
concepto. La exposicion ce los Estados Contables a una fecha de rte dada seria
incompleta s no se tuviera en cuenta para @ cdculo del resultado témico, uma
estimadén del importe crrespondente alos sniestros ocurridos y que ain no fan sido
denurciados. Esta partida se denomina reserva IBNR, sus sglas corresponcen a las
palabras en inglés sniestros ocurridos pero no denurciades®. El diferencia entre un
periodo y otro de las reservas de siniestros pendiente e IBNR, mas los sniestros
erogados en € periodo, corresporden a la siniestralidad importe final con € que se

apareara d concepto primas ganadas paralaobtencion del resultado.

Formula simplificada para la determinacion ce resultados:

+ Ingresos por primas.

+ RSP al inicio del periodo
-RSP al final ddl periodo

+ IBNRal inicio del periodo
- IBNR al final del periodo

- Sniestros pagads

Resultado Témico del periodo

El resultado final de las empresas de seguros puede sub dvidirse segin des
grandes origenes. El resultado técnico, detallado en e parrafo anterior, y e resultado
financiero, asociado dredamente d rendimiento de los adivos que son contrapartidas
de las reservas que estan oligados a @nstituir (ya sea por imposicion ce la
Superintendencia de Seguros de la Nad6n y/o sus normas internas).

®IBNR: Incurred But Not Reported.



[1.2. El departamento de Siniestros.

La correda administraddn del departamento de siniestros es fundamental para d
resultado de una compafia de seguros. Si bien la adividad de suscripcion influye
diredamente en la futura siniestralidad, suporiendo que esta se ha implementado
correctamente, gran parte del trabajo restante dependera de la aministradon de
siniestros. El desorden administrativo podia obligar a asegurador a pagar siniestros
gue no cebiera, smplemente porque no se ha expedido en los 30 das impuestos por la
Ley de Seguros N° 17.418, o ben se ha etraviado en € archivo la documentadon

necesaria pararechazar unsiniestro que d cliente dude desconccer.

La gestion el gerente de siniestros podria separarse en tadicay estratégica
Dentro del marco estratégico incluimos todas las dedsiones que tendran consecuencias
en € largo plazo. El ma mangjo de demandas judiciales generara jurisprudencia en
contra que se transformara en juicios que en e futuro perderd podiamos incluir
también definiciones de incapacidad, etc.

Dentro del marco tadico pademos mencionar las dedsiones de centralizadon
del poder en el pago de siniestros, los flujos de trabajo de la resolucion ce los casos, €
tamafio d&l equipo ce siniestros, la aministradén e la documentadén entrante y
sdlientey € tablero de mmandonecesario paramonitorear la gestion del departamento.

La adividad de un departamento de siniestros es muy apropiada para aear un
marco de cntrol de gestion. Gran parte de las conseauencias de las definiciones del
marco tadico, tienen su correlato en algun indicador, por lo gue la medicion de la
produwctividad y otras medidas de performance pueden construirse a partir de la

informadon dl producto del &rea |os siniestros resueltos.*

La adividad de un departamento de siniestros comienza @n la toma de
conacimiento de la ocurrencia del siniestro pa parte del asegurador. Este tendra treinta
dias corridos desde la natificacion bl siniestro para expedirse respedo de su dedsion.
Con estainformaddn poamos construir un grimer indicador:

[1.2.1 Tiempo promedio de liquidacion kruto:

4 Un siniestro se encuentra® resuelto”, cuando d liquidador ha concluido e caso, independientemente si se aceptd orechazé pagar
el siniestro.



5) > [Fecha de resolucion - fecha de denuncial

> casos

El tiempo ck liquidadon es una buena groximadon e la caidad de aencion®,
también indica pero indirectamente, la capaddad del departamento de solicitar en €
primer contacto con e redamante la informacion recesaria para resolver e caso,
cgpacidad de diagnastico que va desarrollando € liquidador en la medida que va

avanzandoen la arvade grendizge.

De la formula puede greaarse que la diferencia de tiempo entre la fedha de
resolucion y la fecha de denurcia incluye d tiempo que pudera haber utilizado el
redamante para entregar la documentacion. Una variante de cdculo mas pura deberia
incluir anicamente d tiempo ck liquidadén, sin los intervalos que tienen que ver con
demoras ddl redamante en conseguir la documentadén solicitada, ya que la demoradel
redamante no cepende del liquidador®. Si bien no femos poddo cdcularlo de eta
forma por no contar con los datos, € indicador sigue siendo muy relevante para anali zar

la performance

Es importante mencionar que mientras el redamante no entregue d asegurador
la documentadon que este le solicito pararesolver € caso (como podia ser una historia
clinica), este Ultimo podéa suspender los plazos, |0 gue detiene la aienta de los treinta
dias corridos gue le da la ley, y que volveran a crrer a partir de la entrega de la
documentadon solicitada. Esta es la razon pa la que este indicador puede arojar

valores superiores alostreintadias de ley.

[1.2.2.Segundoindicador: tasade rechazo

(6) Y Casos resueltos denegados

X100
Y casos resueltos totales

® Varia sensiblemente en cada ramo.
6 Suponiendo que le pideinformacion relevantey al alcance del reclamante. La distribucion es normal para cada ramo.



Surge del cociente entre siniestros denegados (solo o siniestros resueltos como
“denegados’) respecto de los sniestros resueltos totales. Es un indicador importante
para detedar desvios en el comportamiento de los liquidadores. Un liguidador cuya tasa
de rechazo es menor ala del resto padriaindicar un comportamiento desfavorable para
la compafia ya que resuelve favorablemente mas sniestros de los que deberia, ya sea

por falta de pericia o como consecuencia de una wnducta oportunista de liquidador.

Una variacion generalizada de la tasa de rechazo noatribuible ala conducta de
los liquidadores, seria una darma que podia indicar diferentes problemas, como pa
ejemplo: imperfecciones en el contrato de pdliza wmo ser la omisién de exclusiones’,
en donck laley obliga d asegurador a pagar siniestros que de otra forma no estarian
cubiertos. También podia tener origen en una pdliticade incentivos basada Uinicamente
en las ventas y no en la cdidad de las pdizas auscritas, en la que los vendedores no
asesoran hien a los asegurados o que los induwcen a no declarar la totalidad de
enfermedades en ura declarad6n jurada de salud.

En & ramo vida d importe redamado es fijo, ya que es latotalidad del capital
asegurado y generdmente esta determinado de antemano, mientras que en ramos
patrimoniales en dona d monto de lo redamado varia cwn reladén al dafio, seria mas
apropiado trabajar sobre un indice basado en € monto pagado respedo a redamado y

noen la cantidad de caos.

[1.2.3. Terce indicador: tasade derre

@) Y Siniestros resueltos.

— ; X100
> Siniestros denunciados

Este se cdcula @mo €l cociente entre la cantidad de siniestros resueltos y la
cantidad de siniestros denunciados en e mismo periodo. Ofrece una goroximadoén e la
cdidad de aencion, cado que auando € indice se a@rca a 100, significa que en ese
periodo se han resuelto tantos casos como los que se denunciaron en ese periodo. Sin
embargo lo consideramos mas relevante como medida de acumuladon o dsminucién

" Detalle taxativo de situaciones gue no estan cubiertas por e seguro.



del stock de trabgjo medido, ya que varios periodos con unindicador menor a 100 ns

indicarialaacumuladon e trabgjo y viceversa

Los tres indicadores detall ados correspornden a medidas de perfomance y por s
mismos no na permiten llegar a ninguna mnclusion en relacion con la productividad
del &ea, sin embargo seran necesarios para llegar a una nclusion \alida,
analizandd os conjuntamente @n lavariadon de la productividad. De nada valdria deadr
gue la productividad se ha mejorado s se ha acumulado € stock de redamos sn
resolver, ha aimentado el tiempo pomedio de resolucion o ben disminuyo la tasa de

rechazos.

[1.2.4.Medicion ce productividad

Lamediremos en siniestros resueltos por hora hombre:

8 Y Siniestros resueltos

> Horas insumidas

El insumo seran las horas hombre y e producto los sniestros resueltos. La
reladon siniestros resueltos (producto) y la catidad de horashombre (insumo), €
resultado el cociente indicara la cantidad de siniestros resueltos por cada hora de
hombre (insumo). Hemos excluido del andlisis e factor capital, compuesto bésicamente
por equipos y software (licencias y desarroll 0s), ya que una medicion de productividad

multi-factor noreflgjaria claramente los efedos del estudio de cao desarroll ado.

II.3. Caracteristicasindividuales de la organizacion estudiada

El estudio de cao esta basado en las consecuencias obre la productividad de la
mano ok obra, ocasionada por cambios implementados en un departamento de
siniestros, analizados a través del estudio de datos de siniestros resueltos para un
intervalo de tiempo queincluye d antesy & después de los cambios, contenidos en ura
serietempora de 4812siniestros resueltos y denurciados desde enero de 1997ajulio de
2002, correspondentes a ramo vida sado deuda de una cartera hipotecaria de



aproximadamente 250.000 wdas aseguradas, con uncagpital ariesgo que ascendia alos

2.945miles de mill ones de pesos.?

La adividad aseguradora de la Organizadon estudiada es de aracter atipico, ya
gue no se trata de un asegurador tradicional, sino de un banco (el unico en Argentina)
faaultado a aito-asegurar sus riesgos, es dedr gque no contrata a una mpafia de
seguros sno gue la misma entidad (como banco) desarrolla la actividad aseguradora.
Esto implica que en esta organizaddn convivia la actividad puamente bancaria
(principalmente reladonada ala wlocacion ce hipotecas) con la adividad aseguradora
para garantizar esas hipotecas. La convivencia de anbas adividades con peaminencia
de la Banca, opacaron la actividad aseguradora mientras duré un esquema de resultado

indiviso, en donck d resultado celos sguros formaba parte del resultado financiero.

La adividad del banco estaba totalmente descentralizada a través de las
sucursales en cada una de las provincias dgl pais. Cada sucursal hada d andlisis de
riesgo crediticio como asi también de la suscripcion ce los seguros de vida saldo deudor
e incendio de dificio de esos créditos. A su vez cada sucursal administraba sus
siniestros con un responsable de seguros dependiente jerarquica y témicamente del

gerente de sucursal.

La aignadon de horas de cada resporsable de seguros a la adividad de
siniestros variaba en funcion a la artera de esa sucursal, oscilando entre un % y un
100 % de dedicadon. Si bien existian manuales de procedimientos no hebia ninguin
mecanismo que incentivara acumplirlos. El sistema no estaba preparado para apoyar la
gestion ck liquidadon, € redamo se resolvia manualmente y el sistema se utili zaba
anicamente para cargar la resolucién gue se imputaba diredamente contra d saldo e
deuda. La pdlitica de resolucién de siniestros no era uniforme alo largo del pais, no
existia control anti fraude opartuno como asi tampoco ex-post, 0 era casi nulo, razéon
por lo gue no era factible detedar fadlmente los posibles casos de pagos indebidos ya
gue la documentacion del expediente era fadlmente falsificable, en especia cuando no
estaba estandarizada.

¢ A junio de 2002



A su vez cada gerente tenia cgpaddad discrecional de pagar siniestros, 10 que
dgaba dierta una ventana de opatunidad indeseable para d negocio. Tampoco se
generaba unincentivo suficiente para que eistieraun aden administrativo, permitiendo
esconder 1o siniestros traspapelados que se pagaban pa haber tardado mas de 30 das

en comunicar fehadentemente un pedido de documentaddn oen dar una respuesta.

Con la privatizadon ce la entidad a fines de 1997 comienza un periodo d
revison del funcionamiento en su conjunto. El primer paso fue la separacion el
resultado aiginado en la actividad crediticia de la aeguradora, ahora calculado como
de unidades de negocio dferentes. Esto le dio ararelevancia ala actividad aseguradora,
que ehorarepresentaba cercadel 70% del resultado total de la entidad, dgjandoalavista
una adividad crediticia que ya no se mostraba tan rentable. Esto do e impulso

necesario paratrabajar en pcs de laeficientizadon ce la actividad aseguradora.

[1.4. L os cambiosimplementados.

La privatizadon d banco y consecuentemente d andlisis del negocio
impulsaron un poceso de saneamiento en bisqueda del  mejoramiento de la
rentabili dad, gqe en una dapa intermedia se transformaria en ura divisiondizadon
las adividades, que @ncluiria @n la separacion ce la actividad aseguradora de la
bancaia e entidades independientes. La nueva direcdon pgdanted nuevos
requerimientos y a partir de dlos % tomaron las dedsiones que @mo quedara
demostrado, lograron |l os resultados esperados.

El esquema de descentralizadon existente requeria un aparato de control in-situ
en todo el pais que permitiese regular la actividad desde @ purto de vista de la calidad
de dencion a dientes, como desde d control administrativo y de procesos. El flujo
promedio de siniestros denurciados hada ineficiente la aeaddn de estructuras de
control en cada sucursal, ya que d promedio de denurncias mensuales en cada unade las
24 sucursales era de 5 siniestros mes, correspondente d 60% de todos los sniestros
denurciados en € interior y de 76 (correspondente d 40% restante) en casa central,
donck la adividad estaba dgo controlada. El ge centra de los cambios fue la decisiéon
de centralizar en casa central |a actividad de siniestros de todo €l pais, sobre la que se

definieron los requerimientos necesarios para lograr que no se prodyera un colapso



administrativo, existiera un control sobre & pago de siniestrosy que esto no perjudicase

sino que mejorase la aencion ke los cli entes.

El plan se instrumenté en forma gradual y se establecio un pocedimiento que
requirié € desarrollo de un nweva plataforma tecnolégicacapaz de asistir y generar una
resolucion automatica del siniestro basada en teanadogia “workflow” (del ingles “flujo
de trabgj0”), apropiada para procesos administrativos de dclo continuo, conjuntamente
con unsistema de mesa de entradas que permitiera llevar un registro predso de la

documentad6on entrante y saliente por cada siniestro y el vencimiento de los plazos.

Se definié un poceso |6gico estandar de resolucion de siniestros, sobre d que se
programo la plataforma informatica para que respondera alos pasos definidos. Se
digitalizo gradualmente la documentadon ce suscripcion ge eistia en € archivo, con
el objetivo de que fuera cnsultada desde las terminales de los liquidadores. Se cdcul6
la cantidad de persona necesario para aender € flujo de reclamos de todo € pais en
reladon a las nuevas mediciones del tiempo e resolucion y € flujo de denuncias de
siniestro. Entre mayo y junio de 1999todacs los shiestros denurciados en todo € pais
eran resueltos en casa central. EI mecanismo se implementd de manera que la denuncia
pudera llevarse acabo pa teléfono, fax o bien acecandose ala sucursal, € tramite
disparaba un proceso automético a partir del cual € sistema ontrola las fechas de
vencimiento de los plazos, e incluso sugiere una resolucion del caso en funcion a la

informadon que absorbe desde d sistema de central.

II. 5.Lasituacion posterior atravésdela evolucion delosindicadores.

Los datos analizados fueron agrupados en 23 trimestres. Las ordenada de las
graficas del anexo | comienzan a partir del trimestre 1, novembre de 1996y abarcando
hasta d trimestre 23 correspondente ajunio de 2002.La evolucion ce los indicadores
esta desarrollada alo largo de toda la serie tempora sobre la que se muestra la
evolucion ce las medidas a lo largo del periodo estudiado. La adividad de todas las
sucursales del interior del pais s traba0 en forma agregada, identificada como
“interior”, mientras que la actividad de casa central se trabgjé en forma separada

identificada @n este mismo nambre.



[1.5.1Variadon celaproductividad

Se cacul6 la productividad paratoda la serie. Para dicho cdculo fue relevado €l
personal dedicado ala adividad de aencidn ck siniestros de cala sucursal, la duracion
de la jornada laboral y su tasa estimada de dedicacion a la actividad. La misma fue
reladonada @n la cantidad promedio de siniestros resueltos para un mismo periodo. El
aumento de la productividad evidenciado no atberia dribuirse a un cambio témico
(1.1.2.1. Sdow), yaque en si se tratd de un cambio en e modo e la utilizadon ce los

reaursos a partir de una entralizadén masiva.

A partir del trimestre 10 a trimestre 15 comienza un periodo ¢k centralizadén
progresiva, casa central comienza arecibir graduamente los sniestros de las sicursales,
las que cmenzaron a resolver solamente los sniestros remanentes. (ver anexo | —
gréafico 1). Se gorecia un aumento importante en la productividad para caa cantral pero
no sereflgja en laproductividad total hasta d trimestre 15, yaque eistia personal en las
sucursales dedicado a concluir latotalidad del stock de caso remanente, |0 que mantuvo
la productividad en muy bajos niveles hasta ese trimestre apartir del cual degaron de
imputarse horas de trabgjo ala adividad de seguros.

Este proceso queda evidenciado en e  aumento gradual de la productividad de
casa central que @mienza a redbir cada vez mas sniestros, mientras que la
productividad del interior comienza adescender con ladisminucién del stock de casosy
el mismo personal asignado. En términos generales, se greda un crecimiento de la
productividad total a partir del trimestre 15a 16 . Laproductividad del periodo 15 asa
de 0,03 siniestros hora (S/H), a 0,59 (mas de 21 veces superior); luego 0,53y 0,46 en
los trimestres sucesivos. La productividad de los periodcs sguientes ala centralizadén
esen promedio 17 veces superior alaproductividad de los periodcs anteriores.

La medicion d&l dltimo trimestre ha significado unahorro de groximadamente
80.000 hoas hombre paralos 12 trimestres posteriores, sin tener en cuenta @ tiempo de

supervision gue huhkiera requerido cada sucursal ni los costos indiredos de cala



individuo. Esta reducdon equivale aun cambio de 14 a 3 personas con dedicacion

completa®

Para considerar este importante aumento de la productividad como unlogro de
la direcadn, es necesario verificar que los indicadores de performance detallados en

11.2.2.; 11.2.3.y 11.2.4. ,como minimo noempeoraron.

[1.5.2.Evolucion del tiempo promedio de liquidaddn bruto.

Este indicador es muy relevante para poder andlizar si |a cantralizaddn prodyo
conseauencias negativas independientemente de la megora en la productividad. El
tiempo promedio de liquidadén es un ben indicador de la cdidad de @encion. Un
aumento de los dias sgnificaria la precaizaddn ce la cdidad atencidn de los clientes.
El promedio histérico de dias de liquidadon pasteriores ala centralizadon pasd de 57 a

48 das, esdedr un 18% menor.

Si bien no na fue posible analizar el tiempo promedio de liquidadon reto, mas
alla de lamegora en € tiempo reladonada directamente cn ura megjora en e proceso,
también hay una incidencia cmnseaente @n ura evolucién en la arva de grendizaje
delosliquidadores, que en términos pradicos sgnificaque en unprimer contado con €l
redamante, e solicitan lainformacion recesaria paralaresolucion, ya que mejoraron su
cgpacidad de andlisis del caso, o gue se traduce en un tramite mas $ncillo para d

clientey mas rgpido.

Del andlisis del gréfico (anexo | - gréfico 2), se greda que d tiempo ke
liquidadon correspondente ainterior para @ Ultimo trimestre de adividad aumenta
tanto que se va de la escala del grafico, llegando a un pomedio de 800 das de
liquidadon. La explicadon es que la sucursal solo resuelve redamos que tenia en stock
y que calavez son mencs, quedando en evidencialos expedientes “cajoneadcs’ y que Si
bien podan haber sido concluidas, no hebian sido cerrados corredamente, y que por €
bajo vdumen de siniestros resueltos, tiene incidencia en € promedio de dias de

liquidadon. *°

° Existiaun total de 24 personas que dedicaban parte de su tiempo a tareas relad onadas con seguros. La sumatoria del tiempo de
dedicacion parcial de esas 24 personas equivale a 14 personas con dedicacion completa.
10 El desconocimiento de los clientes respecto delaley a veces permite periodos de liquidacion superiores alos estipulados por esta.



De andlisis de este indicador se grecia que no solo se mantuvo a tiempo e
liguidaddn sino qte fue disminuyendo, lo que implica una mejora en la aencién ce

clientesy un menor costo administrativo pa cada siniestro liquidado.

[1.5.3.Evolucién celatasade derre

Este indicador permite ver latendencia de laacumuladon del stock de casos por
resolver. Varios periodcs con urae tasa de derre menor a 100% estaria indicando la
aaumuladdn de redamos, sin embargo laacumuladon nosolo depende de la gestion el
departamento sino también de las consecuencias del aumento de la artera 'y de la
cdidad de lamisma, que podrian generar un aumento de reclamos no controlable por €

departamento.

La tasa tota de derre promedio para todo los trimestres anteriores a la
centralizadon era del 88%, mientras que para todos |0s meses paosteriores pasa al04%,

lo que demuestra que no solo se hamejorado sino gte hadisminuido €l stock de casos.

En e gréfico 3 (anexo |I) se greda mmo en los primeros trimestres de la
centralizadon hay una disminucién en la tasa de derre que luego es controlada, como
conseauencia del shock inicia por € flujo de trabgjo que se estabiliza en los trimestres

posteriores con € guste de los procesos.

Latasade derre correspondente d interior crece e los Ultimos periodcs en los
gue tenian la faaultad de resolver siniestros por dos razones, la primera es que debido a
una centralizadon gradual, ingresan menaos redamos que pueden resolver mientras que
se mantiene cnstante los sniestros que resuelven correspondentes a stock de casos
pendientes (ver formula en 11.2.3.). La otra razdn podia @rresponder a un paible
cambio en la conducta de los liquidadores, que podria tener origen en e conacimiento
de que la actividad se centralizaria, lo que los motivaria amostrar una mejor gestion

paraimpedir la cantralizadon.

Desde d punto de vista de este indicador, queda demostrado que la

centralizaddn notuvo resultados negativos en la acumuladén del stock.



[1.5.4.Evolucién ok latasa de recdhazo.

Una artera de aegurados, en especia de gran tamaio, suele tener una
distribucion e riesgo relativamente homogénea. La tasa de rechazo, deberia ser
relativamente mnstante en todo e pais, reflejandoen promedio la cantidad de siniestros
gue no se aeptaron por no cumplir con los requisitos necesarios. Una menor tasa de
rechazo implica mayor erogacion ce dinero en concepto de pago de siniestros. Este
indicador es relevante para @ administrador de un departamento, ya que en um
adividad descentralizada, la comparacion cke la tasa de rechazos de |as diferentes zonas
deberia ser relativamente igual, partiendo i supuesto de la homogeneidad de riesgo y
dela cdidad depdlizas.

Este estudio ha demostrado qle eistia una gran dferencia entre la tasa de
rechazo promedio histérica de todo d interior (36%) respecto de la tasa de rechazos de
casa central para un mismo periodo (52%), lo que evidencia las falencias de la falta de
control en uraactividad descentrali zada.

Lamedicién promedio de este indicador anivel total (es dedr paratodod pais),
comparando &l promedio antes y después de la ceantralizadon, muestran que pasd de un
38% parala adividad anterior a trimestre 15aun 504 (correspondente d trimestre 16
y posteriores.)

Puede greciarse en e grafico 4 del anexo |, como claramente a partir del
trimestre 14 a 15, la tasa de rechazo total pasa de 38% a 56.60 %. Es importante
mencionar que @ aumento de la tasa de rechazo es valido mientras que los reclamos no
aceptados de los clientes no se transformen en juicios por incumplimiento contradual,
lo gque no ha sucedido. Cada punto en la tasa total de rechazo para d volumen de
adividad de los periodos sguientes equivale groximadamente a8 siniestros que no

deberian pagarse, aun promedio de $13.000 poredamo.

Desde d purto de vista de este indicador, e control que prodyo la
centralizadon sobre la adividad se ha traducido en un importante aorro en las

erogadones de siniestros.



[1.6. Conclusiones.

Hemos poddo demostrar conjuntamente @n dros indicadores de performance,

lavalidez de lamejora en la productividad de lamano ce obra.

Los cambios estudiados empiricamente han demostrado unimportante beneficio
para d empresario desde diversos aspectos y que bien podian trasladarse parciamente
en beneficios para d trabgjador. Si creemos que en la industria de Seguros como asi
también en la produccion e otros Servicios y de Bienes en general existe un espado
para trabgjar en e mejoramiento de la productividad, pero no solo como un obetivo
numérico sino con un sentido filosofico, neturamente nos estariamos encaminando
hada d crecimiento del aparato productivo que se traduciria en € bienestar de todacs,

como €l primer paso de un circulo virtuoso del tan esperado credmiento econdmico.
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Tasa de Rechazo

140%
120%
100%
80%
60%
40%
20%
0%

Gréfico 4

Siniestros denegados respecto del total resueltos.
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